The Procurement and Logistics of Auto Parts at Toyota Motor Corporation by 杉田, 宗聴
Titleトヨタ自動車の部品調達物流
Author(s)杉田, 宗聴



























21世紀 の情 報教 育 ・… … … … … … ・… … … ・… … … ・定 道
国際 金 融 複 合体 ・…… … ・・…… ・・… … … … … … ・・… 本 山
トヨ タ自動 車 の 部 品調 達 物 流 … …… ・…… … … … 杉 田
米 国 に お け る ビデ オ ・ゲ ー ム産 業 の
形 成 と急 激 な 崩壊 … … …… ・… … ・… … … ∴… … 藤 田
日本 ・韓 国 の技 術 進化 と産業 内 貿 易 ・…… … … … 鄭
戦 前 の 日本 石鹸 業 界 に お け る
資 生 堂 の ブ ラ ン ド戦 略 …… … … … … ・… … … … 齊 木
中国 の 地域 経 済格 差 に 日系進 出 企 業 が 与 え る 矢 野
影 響 に関 す る計 量 分 析 …… … … … … ・・…・・… … 仙 田



















杉 田 宗 聴
1.は じ め に
トヨタ自動 車株 式会社(以 下 トヨタ と略)は,同 社が採用する独特なモ ノづ
くりの方法 によって,オ イル ショック以降,他 の企業が軒並み利益率を下げる
.中で..一一貫 して経常 黒字 を達 成 して きた。 トヨタを中心 とす る関連諸企業か ら形
成 され るこの生産 システムは 「トヨタ生産 システム」 と呼ばれているが,こ れ
を契機 に,日 本国内で多 くの企業が 「.トヨタ生産 システム」 をと り入れば じめ
た。以降,こ の 「トヨタ生産 システム」 は 日本的経営の優位性の典型例 とされ,
海外か らも往 日を集.めた1,。
しか し,こ の 「トヨタ生産 シ.ステム」 に対 しては,効 率的 なのは トヨタ本体
の工場 内部のみで,一 歩工 場の外 に出て部品 メーカー と系列デ ィー ラー を見て
み る と,い わゆる"下 請い じめ"や"押 込販売"な ど様々 な不合理が生 じてい
る とい う指摘 もあ る2㌧
以上 の ように,「 トヨタ生 産 シス テム」の もた らす効率性の源泉 を下 請部品.
メーカーか らの価値収奪 による とする見解 も有力で ある。 しか しなが ら,「ト
ヨタ生産 システム」内 におけ る実際のモノの流 れ,す なわ ち トヨタ自動車の部
品調達物流 について実証的 に明 らかに した研究 はまだほ とん ど見 られない。 し
たがって本稿 では,ま ず第一 に トヨタ自動車 の部 品調達物流の実態 について明
DJ.ア ベ グ レ ン,」.ス トー ク 「カ.イシ ャj(横 山 周 ・郎 訳,講 談 社,1986年),135-138ベージ 。
2}部 品.メ・...か一に対 す る'`下請 い じめ"に つ い て は,以 下 の 文 献 を 参 照 せ よ。 「トヨ タ 自動 車 の
」'かん ば ん方 式"1…「流 通 設 計」.1990年10月号
,106ペー ジ。
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らか にす ることを課題 とする。 とくに,ジ ャス ト ・イン ・タイム(以 下JIT)
方式 と呼 ばれ る同社の部品調達 システムが,市 場 の需要変動への追従 にともな
う在庫 コス.トを下請部品 メー カーへ転嫁す る ものなのか どうか,さ らに,そ れ
によって独 占利潤 を獲得 しているのか どうかにつ いて注 目す る。 また,第 「の
課題 と して,自 動車産業における部 品物流 を担 ってい る管理主体問の関係 を明
らかにす る。部品物流の管理主体を明 らかにす るこ とは,物 流 コス ト低減の結
果 と しての超過利潤 を,組 立メーカー と部 品メーカーのいずれの側 が何 を根拠
に して獲得 してい るのか,に ついての判 断材料 を与 えるこ.とにもなる。
.11ト ヨタの部品物流 の実態
.ここで は,ト ヨタの完成 車組立工場 と一次部品 メーカー と.の間の部 品調達物
流の実態 について,】991年7月に 『日経 ロジステ ィクス」誌が トヨタへ部 品 ・
素材 を納入す る部品.メー カー に対 して行 ったア ンケ… ト結 果か ら検 証 しでみ
る㌔
まず,ト ヨタの完成車組立工場 の部 品納入 ヤー ドにお ける運送業者の待 ち時
間に対す る調査 結果 につい で検 討 しよ う。 ア ンケー ト結 果 による と,最 も多
かった の は,「15～30分未 満」 の43.3%。つ い で 「30分一 ユ時 間 未 満」 の
27.3財,「15分未満」 の22.7%.と続 い てい る。 つ.まり,1時 間以 内が 全体 の
93%を占め,そ れ 以上 とい う場 合はわず か3社 で あっ鵡 トヨ タと部品 メー
カーとの 間に結ばれている基本契約 による と,指 定時 間にプラスマ イナス30分
以内 に納入すれば よい とい うことなっている。 したが って,待 ち時間 「15-30
分未満」 と[5分 未満」 の22.7%とで,合 計お よそ3分 の2の 部 品納 入業者が
まった く待つ ことな く納 入で きるこ とになる。 これ は,そ れ までは午前,午 後
とい う大 まか な時間枠 しか決め られていなか った もの をb89年に1時 間 ピッチ
の枠 に変更 した ことに よる。
3)「 トヨ タ イズ ム は永 遠 か..一一かん ば ん方 式 を検 証 す る 」旧 経 ロ ジス テ ィ クス 』199⊥年9月 号,
12-26ベー ン。
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第1表1日 あたり部品納入回数 次に,ト ヨタの各工場へ の納 入頻度 に
ついてのア ンケー ト結 果を.見よう(第 ユ
表)。 まず,納 入頻 度 に関す る回答 はか
な りば らついている。最 も多かったの は
「1日1回 」 の23.4%であった。た だ,
トヨタで特徴 的なのは,2日 に1回 とか
1週間に1回 とかいう納入 はゼ ロとなつ
講 ている点である。これは評 靴 の原則
で 部 品 を.発注 し て い る こ と の 一 つ の 現 れ出所=「 トヨタイ ズムは永遠 か一 か
んば ん方式 を検 証す る」{H経 で あ る 。 一 方 で,最 も 納 入 頻 度 が 多 か っ
..奮畿 ロジス ティクスf19911LgH号・
た の は1日18回 で あ り,納 入 回 数 が1日.
.葬・9回 肚 と答え・部・・一・一 ・全体 ・・2・%と・ 第 ・位 ・な・て・ ・…
..タの工場は2直 制であるため,実 際に工場 に送 り届 けられてい るのは偶.数回に
.なるはずである。 しか し国表 において奇数 回の納入が回答 に含 まれているのは,
1驚1饗灘 三際 三llll簗難 戦
を削減するためには,多 頻度 の納 入が必要であ るはずだが,実 際 には,多 頻度
納入 を行っている部 品メーカーと,そ れほど多頻度ではない部品 メー カー とに
分かれている.ことが読 みとれる。
以上の ような納 入回数 の状況 に対 して,積 載率は どの程度 になっているのだ
ろ うか。積載 率 に関す るア ンケ「 トの 回答結 果(第2表)を み る と,「ほ ぼ
ユO⑪%」が17%,「80-100%未満」が38.3%,と半数の部品 メーカーが平 均積
載率80%以Lと な.つた。 さらに 「60-80%未満」の3.1.9%を加 える と,全 体の
9割以上が60%の積載率 で納 入を行?て い るとい う回答 が得 られた。 ただ し,
一方で,「40-60%未満」 とい うメーカーが8.5%,..「40%未満」が43%と,.平
均 積載率 が低 い部品 メーカー も少数なが ら存在 している。
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要 なときに」調達 する トヨタのジャス ト・イ ン ・タイ.ム生産方式 における情報
の流れ を調 べ る。最後 に,第IV節で は,か んばん方式 を用いた部品メーカーに
よる部 品納 入の実態 につ いてみてい く。
IIIかんばん方式による部品物流管理
トヨタをは じめ とす る トヨタ ・グループ内 における生産 のあ り方 は,「JIT
生産方式」 と呼ばれている。JITとは,必 要な ものを,必 要 なだけ,.必要 なと
きにライ ンサ イ ドへ届ける とい う意味 で,生 産管理面 にお ける理想の状態であ
る%し か し,物 流面 ゆらみるな らば,;の こ とは多頻度納 入 という意味 を含
む ことになる。1日3回,4回 と細か く指定時 間ごとに納品する ことが要求 さ
れ る。納品先が在庫 を持 たないようにす るため に,納 品側の部品メー カーは1
アイテムあた り多頻度少量輸送 を強い られ る。 しか し,実 際には以上 に見 て き
た ように,単 純 に トヨタ ・グルー プに属する部 品 メーカーが 多頻度少量納入 ば
か りを押 しつけられ ているわ けではなレ㌔ 同様 に,生 産 ライ ンと外注 との間 に
かんば右を用 いれば,す ぐに在庫 の圧 縮につながる とい う見方5}も正 しくない。
以 下,.トヨタと部品 メー カー との間の情報 の流 れを明 らか にす ることによって,
レ.「 か・ばん方式」・もとつく物瀞 きわめ・平靴 されていることを示す.・
弓..1劉 こでいう 「平準化」 とは,生 産する種類や量の偏 りをな くすことによって,労
働力や機械設備の稼働率⑱向上や仕掛在庫の削減を図る仕組みのことである。
4).大野 耐 一 『トヨ タ生 産 方 式 」:ダイヤ モ ン ド社 ,⊥978年,9ペ ー ジ。
5)J.ア ペ グ レ ン,J.ス]・一 ク,前 掲 書,135-138ペー ジ。
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「平準化」 の概念 は,.さ.らに 「総量の平準化」 と 「品種別数量の平準 化」 の二
つのサブシステムに分 けることがで きる。「総量の平準化」 とは,「連続す る'二
つの期 間相互 間で の総生産量のバ ラツキ を極小.化するこ とであ り,簡 単 にい え
ば毎期(通 常,毎 日)同 じ量だ けつ くる ことを言 う」。 また,「品種別数量の平
準化 」 とは,生 産の ロ ッ トを細 か く分 割 し,「種類 ごとの製品の流 れに期 間相
互間で(つ ま り毎 日)バ ラツキが生 じない ようにする ことで ある」%「総 量の
平準 化」 によって労働力や機械 設備 の稼働率 の向上 が達成 され,「品種別数量
の平準化 」に よって,多 品種多仕様生産の もとにおいて も部品1仕 様 あた りに
対する引取量 が引 き取 り時 ごとに変動す ることを防いでいる。
トヨタか ら部品メーカーへの情報伝達 は,大 きく分 けて.2つの手段 で2段 階
にわたって行 われる。 まず最初 に毎 月3.ヶ月分の内示情報 と月間生産計 画が テ
レックスで転 送 される。次 に,後 述す る 「かんばんサ イクル」 に したが って1
日1回 ない し複数 回のか んばんによって実際 に トヨタに納 入する部 品の種類 と
量が通達 される。
まず最初に内示情報 お よび月間生産計画 について説明 してお こう。 トヨタと.
部品 メー カーが毎年取 り結ぶ基本契約7/による と,ト ヨタは系列部 品メーカー
に対 し,か んばんに先 立ってあ らか じめ生産計画 を内示す ることになっている。
こ.の内示情報は,毎 月当月の3-5日 ほど前 に トヨタか ら系列部品 メーカーへ
通知 される。.その内容 は,当 月 をN月 とす ると,毎 月,N+2月,N+1月
.分の生 産内示情報 と,N月 分 の月間生産計 画 という3ヶ 月分の情報 か.う構成
されてい る。 この うち重要なのは後者 である。前者の内示情報 はあ くまで見通.
しとい う位置づけで,次 の月には変化 しうる。 しか し,後 者の月間生産計 画は
確定情報であ り,系 列部品メーカーへ の発注 を計画通 りに発注す るよう法的 に
拘束 されてい る。.系列部品メーカーは,実 際 にはこの内示情報 と確定情 報 を得
6)門 田安弘 『新 ト…]タシステム」 講談社,1991年,1認ペー ジ。
7)部 品取引基本契約 におけるかんぱん方式 の位置づけ については,浅 沼萬里 「日本における部品
取引の構造」 『経済論叢.}第133巻第3号,1984年を参照。
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た時点 か ら,生 産計画 と.配車計画 を作成 し始 める。
次 に,ト ヨタから部品 メー カーへ と振 り出 される外注か んばんについてみて
い く。 トヨタか ら部品 メーカーペ 渡 される外注 かんばんに峠,必 ず 「かんばん
サ イクル」 と.いうか んば んの循環期 間 を記 した数字が定め られてい る。た とえ
ば,〈1-12-S>の場合,そ の意味 は,最 初の2つ の数字 は1Rに12回 納 入する.
とい うこ とを示 してい る。 また,最 後 の8と い う数字 は,遅 れ係数 とい って,
部 品メーカーがかんばん を受 け取 ってか ら8便 後 に部品 を納入する とい うこと
で ある。 た とえば,第 【便でかんばんを受 け取 った とす ると,そ こに示 され七
.い る品 目と数量 を,第9便 の トラ ックに乗せ て納.入す るわけである。つ ま り,
2番 目の数字 で示.された納入 回数 よりも,3番 目の遅れ係数が小 さくなればな
るほ ど,納 入 までの りー ドタ.イムが短 くなるわけである。
このかんばんサ イクルを定め ることに よって,ト ヨタは,ま ず1日 あた りの
.納 入量 を2つ 目の数字であ る納入回数で割 り,平 準化 された1便 あた りの納入
量 の計算 を行 ってい る。 この ようにかんばんはあ くまで も生産 の変動 に対 して
計画 を微調整す る手段 にす ぎない。 したがって,生 産 を販売 の動向ヘ フレキ シ
ブル に反映 させ るこ とを主 目的 と した手 段で はない。実際,基 本契約 にも,
「か んばん」 について部品メーカーが 「かんばん」方式 の導入 に同意 した場 合
に,完 成車 メー カーが上記の月間生産.予定表 に付加で きる微調整であ ることが
述べ られてい る㍉
.トヨタか ら系列部品 メーカーへ と.振.り出される外注か んばん は,実 際の注文
書で あ り,系 列 部品 メーカーは この外注 か んばん を,部 品を梱包 してい るパ
レ ット.1箱ご とに添付 して納 入 している。 しか し,必 要 なもの を必 要な ときに
・必要 な量 だけ生産す る とい うJITを 理想 とす るかんば ん方式 の もとで は,生
産の リー ドタイムが トータルで ゼロにならない限 り,在 庫 削減 と納期短縮 とは
トレー ドオフの 関係 にな らざるをえない%仮 に,販 売 の動 向 に対応 して 日々
8)浅 沼 萬里.「H本 に お け る メー カー とサ プ ラ イ ヤ ー と の関 係 」 『経 済 論 叢 」 第 工45巻第1-2号.
1990年1・2月を 参照.
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用 いられるかんばん枚 数が極端 に増減す る ようになれ ば,ト ヨタの工場内部で
はかん ばん方式 によって在庫 は無 くなるか も しれ ない。 しか し,下 請 け部 品
メーカーはこれ に対応 す るために在庫 を持 たざるをえな くな り,こ れでは トー
タルに一台の車 にかか るコス トを低減 させ るこ とにはならない。 したがって,
.外注か んばんを用いた調達物流 システムを構築す るため には生産の 「平準化」
というこ とが大前提 となる。
IV部 品物流の分業構造
ここでは,部 品 メー カーお よび物流業者が,ト ヨタか らの情報伝達 を受けて
どのよ うな企業 間関係 の もとで,ど の ぶうに多頻度高積載奉納.入を実行 して物
流 コス トを低減 させてい るのか,明 らかに しよ う。
1部 品メーカーによる車建て便納入
(1)部品調達物流の分業構造
ト.ヨタ ・グループに属す る系列部 品 メーカーに よる部品納入の形態は,大.き
く分 けて,車 建 て直納便 と個建て集 約混 載便 との二つ に分 けるこ とがで きる。'
.車建 て直納便 とは,部 品 メー カーが運送業者 に対 して,ト ラ ック1便 ごとに契
約 をむすぶ便で あ り,積 載率の リスクを部 品メーカー側が負担 して トヨタの各
工場 まで納入す る形態であ る。他 方,.個建 て集約混載便 とは.部 品 を梱包 して
あるパ レッ.トユ箱 ごとに契約 を結ぶ便 の ことであ り,積 載率の リス クを運送業.
者側が負担す る納入形態であ る。 まず,こ こでは車建 て直納便 を中心 に,運 送.
業者側が リスクを負担 して,ど の ように多頻度納入 と高積載率 とを達成 してい
るかを見よ う。
まず,部 品物流 におけ る特徴 として,す べ ての部品 メーカー は,実 際 に部品
の納入 を行 う運送業務 を複数の運送 業者へ委託 して吟るこ とがあげ られ る。中
s)岡本舩 「現代の生産.販売統合システム」1坂本和一編 「技術鞘 と企業髄 』ミネルヴ。.





に は,100%ない しそ れに近 い出資 を行 って 「物流 子.会社 」 を経営 す る部 品
メーカー も存.在す る.。しか し,物 流子会社が 自社便 で納入 するのは多い場合で
も50%程度 までである。景気が よ く納入量 が多 い ときは,自 社便の割合 は減少
し,納 入量が少ない ときは 自社便 の割合 は増加す る。 また,物 流子会社が所 有
す る トラックは,自 動 車部 品調達物流.において用 いられ る巾で は最大規模 の11
トン車が多 く,中 には4ト.ン車以下 を持 たない物流子会社 もある。
部品 メーカーと輸送業者 とは,20～30年にわた る長期継続 的な取 引関係 を結
んでいる。筆者の行 ったヒアリング調査 によれば,90年前.半の 自動車不況の時
期 においても,部 品 メー カーが運送業者 と契約 関係 を破棄 した という事例 は な
かった。 しか し,上 述 した ように,物 流子 会社 を有 してい る部品 メーカーは,
荷量が少 ない時期 は必 然的 に物流 子会社(白 杜便)の 占め る割合が多 くなって
いた。た とえば,ト ヨタに照 明機器等 を納 入 してい るA社 の子 会社 であるa運
輸の場合,80年代後半 のバ ブル期の 頃は,物 流子会社(自 社便)の 割合 は37%
であ.つたが,90年代前半 に荷量が減少 した時期 には,そ の割合 は60%程度 まで
上昇 した とい う。
以上 のこ とか ら,部 品 メー カーが納 入業務 の大半 を外部運送業者 に委託する
要 因 として,ま ず荷量変動 のバ ッフ ァー としての機能 を挙げ ることがで きる。
しか し,単 にバ ッファー として短期的 な契約関係 になるのではな.く,そ れが長
期継続 的 になるのはなぜ だろうか。それは,そ れぞれの運送業者が特定 の部 品
メー カーや完成車 メーカー との納 入慣行に通 じているこ とが重要だか らである。
つ ま り,綱 木 に ともなう トラブル を減少 させる ことがで きるからである。 これ
が,外 注依存率の減少 にもかかわ らず,部 品メーカーと運送業者 とが長期継続
的 な関係 を維持で きた理由である。
〔2)テ"オミと～昆.載便
.次 に,車 建 て便 の場合 について;デ ポや倉庫 の運用 の実態 を見 よう。 デポ
(Depot)とは,一 般 的 には在庫 の保 管拠点 の一.一種 であ り,比 較的小規模 の も
の をい う。.しか し,ト ヨタ ・グループにおいては,そ れは在庫 の保管置 き場で
?垂
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は なく,荷 下ろ し,荷 捌 きの ための物流の中継 地点 として とらえ られてい る。
車建て便 の中で も,デ ポや倉庫 をまった く経 由せ ず,.組立 ライ ンへ直接納入す
る便 のこ とを車建 て直納便 と呼ぶ。 この車建 て直納.便に よる部品納 入は部品
メー カー.にとっては最 も輸送 コス トを低 く押 さえる方法 である。 しか し,現 実
にはあ る特定の部 品生産 工場 か らある特 定の完成車組 立工場 に常 に高積載率で
部品 を納入で きる とは限 らない。 とくに,ト ヨタでは多頻度納入が 要求 され る
ため,車 建て直納便 で高積載率 を達成で きるため には多量 の部 品 を受注 してい
.なければな らないが,近 年の 自動車.不況下では軒並 み に部品の発注 量は低下 し
てい る。
以上の ような事情 に より車建 て直納便で高積載率 を達成 で きず,納 入コス ト
が大 き くな って しまう場.合,各部 品.メー カ ーは複数の組立.L場向けの便 や荷 を
集約 したり,あ るい.は複数 の部 舶生産.L場か らの便や荷 を集約 した りす るこ と
によって,1便 あた りの積載率 を高め よう としてい る。 これ ら複数工場 向けあ
るいは複数の..i:場か らの荷 を1台 の トラック.に積 み あわせて いる便 を 「混載
便」 と呼ぶ。以下,具 体 的事例 としてA社 にお ける混載便 の利用 について述べ
るゆ(図1)。
A社 では,ト ヨタ自動 車,ト ヨタ関連の委託組立企 業へ は,静 岡工場,榛 原
工場,相 良..L場,吉川工場,小 関倉庫 とい った工場や倉庫 を経 由 して部 品 を納
入 してい る。 この うち,小 関倉庫 とは,榛 原工場の隣 にあって,二 次部 品メー
カーに生産 を委託 している製 品を集約す る倉庫であ る。.
A社 で は堤一L場や高岡工場行 きの便 に,同 一方向 にあ る田原工場 向けの荷物
を混載 して積載率 を高めている。つ ま り,東 海地方以西へ のすべ ての納入便 は,
静 岡丁:場を起点 に榛 原,小 関,そ れか ら愛知陸運株式会社(以.ド,愛 知陸運 と
略)のft111デポへ とい う同一 のルー.トを取 ってい るのである。 その後,.豊川 デ
ポで 田原工場行 きの荷物 だけを降ろ して,あ とは行 き先の堤1場 や高 岡工場,
元町工場 などへ納入する。
10>以下の叙述ぽ,1996年10月に行った筆者のヒアリング調査による.
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出所:筆 者のヒア リング調査 を もとに作成。
蔑川 デポで降 ろされた荷物 は,1日8回,愛 知陸運の便で田原工場へ納入 さ
れている。豊川デポでは,と くに荷捌 きはせず,田 原工場向けの荷 を降ろ して
田原工場向 けの便 に積 み込 んでいるだけであ る。そ うする ことに よって,田 原
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工場向 けの荷 を下ろ した他 の トヨタ組立工場行 きの便はす ぐに本来の 目的地へ
.と向か うことがで きる。
また.,図1でEと 書 いてある便 に よって,田 原工場向け に混載 しきれない分
.を豊川デ ポまで乗せ る便 が1目1回 出 てい る、 この便の荷は,豊 川デポで先に
述べ た愛知陸運の田原工場 向けの便 に乗せ替 えられ る..豊川デポ における製品
の保管期 間は長 くて も1日 間であ り,こ の こ とか ら,豊 川デポは在庫保管場で
はな く愛荷捌 きや荷 下ろ.しのための物流 中継地点 とい う役割 を主 に担 っている
ことが わか る。
(3)物流管理 ・合理化の手法
上述 したように,車 建 て便 では,積 載率の リス クを部品 メーカー側が負担 す
るため,各 部品 メー カーは様 々な物流 シス テムの管理手法 を用いて物流 コス ト
の引 き下 げをはか っている。 そ こで,こ こでは荷星表,ル ー トマ ップ,ダ イヤ
表 といった物流 システムの管理手段 につい て説明す るi1}。
まず,「荷量表」 につい て説 明す る。それ は,部 品 メー カーの各工場 め音便
ごとにどれ ぐらいの荷量 を積 んで いるか,あ るいは どれ ぐらいの量の荷を もら
うか についての情報 が表 になって整理 され た ものである。た とえば,元 町工場
.の第74受け入れヤー ドであれば,そ こに,各 月あた りの内示情報 を稼働 日数で
割 ることによって,1日 どれ くらいの荷量 にな るかが算出 される。それを各工
場 ごとにまとめた.ものが荷量表 となる。単位については,荷 量を見る場合 に,
容積 と トンとが ある。容 積あた り軽 いか重いか は,1立 米あ た り.500kgが基
準 とされ る。 これ以 下であれば容積勝 ちで荷量表には容 積(立 米)表 示 され,
また500kg以上だ った ら重量勝 ちと判 断され トンで表示 される。
次 に,「ルー トマ ップ」 につ いては,先 にA社 の 目的地混載の事例(図1)
で見 たように,あ る工場 か らまた別の工場へ,ど んな便で どんな回数 で納 入 し
てい るか とい うことをわかる.ように図示 した ものである。物流 の流 れは,実 際
に トラ ッ.クに乗 り込 み で も し な い 限 り把 握 し に くい。 そ の た め,各 工
11)以卜.の叙述は,1996年1〔}月に筆者の行ったヒアリング調査による。
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揚 間お よび中継地点 とそ の間の経路 を記号化 する ことに よって把握 し,管 理の
対 象 としているのである。 このルー トマ ップによって,ど こか らどこの便が積
載率が低 い まま走 ってい るか を把握 で き,そ れ ら同士 で適 当な混載化 をはかる.
手がか りを見つける ことがで きる。
最後 に 「ダイヤ表」 とは,ト ラ ック 】台あた り,1日 間で,ど の納 入ルー ト
を まわっているか とい うことを,時 間当た りで表現 した もので ある。当該工場
に荷 ドろ、ししなければな らないやー.ドの数や,そ こか らの距離 を計 算する こと
によって,そ の工場 までの所要時 間や,積 み込み時間な どの時 間帯 が出て くる。
それ らを もとにダ.イヤを引 くことによって,何 時か ら何時 までの間に トラ ッグ
が出発 して,ど こを何時間で経由 して,何 時に帰 ってこなけれ ばな らないかが,
運行 ダイヤ表 によって管理 下に置 かれる。 言い換 えると,ダ イヤ表 と実際 の所
要時間 とを照 らしあわせ るこ とによって,各 ルー トの どの場所 で異常 が発生す
るかがわかる。
逆 に,.どんなに生産 ラインの効率性 を上 げた と して も,ト ラ ックの発着時間
はダイヤに.よって決め られているか ら,そ の ままで はライ ンサ イ ドに在庫 を形
成す ることになって しまう、。 タク トタイムが短縮 され生産性が.Lがつたな らば,
全体 と して見直 しをかけ,ダ イヤ変更 を行 うのである。 こうして,こ のダ イヤ
表 に よる管理 によってこそ,ト ヨタは定時多回納入によって トラ ックが ヤー ド
か らあふれ出 して工場近辺の道が渋滞 に陥る弊害を防止 し,ま た,定 時多 回納
入に対す る部品 メー カーや社会全体か らの抵抗 を緩和 している。 そ してこの こ
とは,同 時 に,ト ラック1台 あた りの回転時間を短縮 し,グ ループ全体の物流
コス トの低減 につながっているのである。
㈲ 車建 て便で定時 多回納入 と高積載率 を両立するための条件
一般的に,部 品メーカーが倉庫 をつ く.り暫時的 にせ よ在庫 を持 つのはなぜ だ
ろ う。それは,完 成 車.メー カ ーか らの受注が平準.化してお らず,日 々の発注量
に変動 が生 じている..ドで,こ の変動要因の影響 を緩和 して生産過程 の経済性 を




ところが,こ れ まで に見 て きた.ように,ト ヨタ ・グループの大手 一次部 品
メー カーは,車 建て直納便に関 しては,基 本的 に仕掛品以外 は倉庫 も在庫 も持
たず,部 品 メー カーの.L場か ら完 成車 メーカーのL場 まで直納 を行 っていた。
これ は,す なわ ち,部 品 メー カーの工場 と トヨタの完成車組立工場 とが平準化
によって生産の同期化 を行 っているためである。このことは,日 々のかん ばん
による.発注量の変動幅の小 ささか らも裏付 けるこ とがで きる。す なわち,筆 者
の ヒア リング調.査によれば,ほ とん どの一次部 品メーカーにおい ては,ト ヨタ
か らの確定'1青報 と実際 にかんばんで発注 される納入量 との間の乖離幅 は,お お
よそ10-20%程度 に収 まってい る。
ただ し,こ のこ とは同時 に,部 品 メー カーの工程 間に,小 幅 とはいえ日々の
かんばん による発注量 の振 れ幅分 だけ仕掛品在庫が存在 しているこ とを示 して
いる。 また,三 河地 区に立地 している部品 メー カーで も,関 東自動 車工業 など
関東圏 に立地する トヨタ系委託組立企業への部品納入に関 しては,途 中にデポ
を設 け,そ こまで出発地混載 な どを行 うメーカーが多数 を占めている。この場.
合 も,た と.え平準化生産 が トヨタと部品 メーカー との問でな されていた として
も,ト ラ ック1使 分 までの在庫 をデポにおいておか なければ ならないL%
荷量表や ルー トマ ップや ダイヤ表 を用 いた物流改善活動 も,生 産部面での比
較的長期 間の平準化 を前提 条件 としては じめて意味 を持つ ものであ る。 とい う
の も,こ れらの本質 は,荷 量の増減 な どといった環境条件の変動 に対 して。高
積載率 を維持 しよ うとす る微 調整 に他 な らない。あ ま りに頻繁 に荷量が変動す
る場 合では,せ っか く調整 した ダイヤ もす ぐに非効率的 な もの になって.しまう。
つ まり,車 建 て便 による納入 において,定 時 多回納 入 と高積載率 とが両立で き.
るための条件 として,以 下の二つがある といえる。一つ は,部 品 メーカー と完
成車.メー カ ー とが平準化生産 に もとづいた同期化生産 を行 ってい るこ とであ り,






車建 て便 で納 入 して も.定時 多回納入 と高積載率 とを両立で きない便 について
は,部 品 メーカーは.ilに個建 て集約混載便 を用いている。個 建て集約 混載便 と
.は,運 送業者が,1箱 あ た りの単位で部品.メー カ ー と契 約を結 んで,複 数 の部
品.メー カ ーか ら複数の納.入先への荷 を中継地点 まで運送 し,そ こで納 人先 ごと
に仕分 けを行い,積 載率 を高 くして納 入するこ とである。
まず,集 約混 載便 を利 用す る部 品 メーカーの特徴 を挙げ てお く。部 品 メー
カーが,車 建 てを選択す るか個建 て を選択 するか についての判 断 は,完 成車
メーカーが要求する納入頻度 と荷量 とを見 なが ら決定 され る。部品 メー カーか
らすれば,完 成車メーカーが要求する納入頻度 にお いて も高い積載率が達 成で
きれば,1.箱あた りの運賃 に換算す ると個建 てよ り車建ての方が輸送 コス トは
低い。 このため,大 量 の部品 を受注す る大手部品 メーカーでは車建て便を選択
する傾 向にある。 」ゆ し,ト ヨタ組立工場や委託組立企 業か ら納 入同数や納入
時間が厳密 に指定 され,か つ1便 あた り積載率が悪 化せ ざるをえない程度 ¢)荷
量 しかない場合,個 建 てを選択せ ざる をえ なくなる。この とき,1便 あた りあ
荷量 で,1箱 あた りの運賃 に換算 した場合,車 建て便 と個建 て便 と.どちらが物
流コス トが安 くなるかで判断 される。 したがって,極 端 な話 でい うと,積 載率
が50%を切 っていて も,1箱 あた りの運賃 が車建 ての方が個建て よ り.も安けれ
ば,車 建てで納入 される こともある。 その判断 の基準 は部品の品 目によって異
なるが,ヘ ッ ドランプやテールラ ンプを輸送す る場.合であれば,目 安 となる積.
載率は,4.トン市の場 合ではだいたい65%,11トン車の場 合 には55%ぐらいで,
車建ての方が安 くなる。 トラ ック運賃 は,人 件費の 占める比率 が非常 に大 きく
な るため,4ト ン単 の方が割高 となってい る。おそ らく,こ の ような事情が,
『日経 ロジステ ィクス』誌の行 った アンケー トにおいて,積 載率の悪い便が依
然 として存在 してい る理由である と考 え られ.る。
次 に,ト ヨタ ・グルー プにおいて集約混載輸送 を行 う運送業者について述べ
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.てお く.。トヨタの諭達物流 システムにお いては,と れ まで見て きた ように,各
部品 メーカーか ら納入 される部 岨は,品 番 ご とにかんばんサ イクルや ダイヤ表
によって納 入時間が厳密 に決め られている。 そのため,同 じ時 間にち ょうど ト
ラ ック.を満載 にで きるほ どの 荷を抱 え.た部 品 メーカー を探す こ とが困難 であ
るゆ。 したが っ、て,単 独車建 て便 で納 入で きないほ ど小規模 の部品 メーカーが
主導 で集約混載便 を組織す るという事例 はな く,個 建 て集約混 載便 は,お もに
路線便 の免許を持 つ大手運送業者が運営 してい る。.ト日タに納 入 を行 う集約混
載便業者 と しては.,愛知 陸運,大 興運輸,刈 谷通運,木 村 ユニテ ィ,ユ タカ運
輸,岡 崎通運,そ して名古 屋東部 といった大手7社 が挙 げられる。これ ら7社
は,車 建て便に よる輸 送 も担ってお η,ト ヨタ ・グループにおけ る調達物 流の
お よそ70-80%のシェアを占めている14,。
② 個建 て集約混載便 業者 に よる物流改善
ここで は,個 建て集約混載便において積載率 の リスクを担 う運送業者の物流
システム管理手法 について検討する。具体 的には,自 動車 部品の集約混載便で
トップクラス のシェア.を持つB社 の事例 を見 よう。
B社 は,総 従業員1,100名。保有車両台数 は611台で,そ の内訳 は,2ト ン ト
ラックが4台,..4ドン トラ ックが160台,11トン トラ ックが438台,11トン以上
の大 型 トレーラーが9台 となってい る。全国 に12支店 を持ち,ほ とん どの支店
が物 流拠 点 となる中継 セ ンターを有 してい る。施設の総面積は,172、817㎡で,
内訳 は,敷 地面積 が52,369㎡,荷捌 き所が33,011m2,倉庫関係が31,788m',
駐 車場 が78,739㎡,その 他 に通 い箱 の空 パ レ ッ トを置 くため の スペー スが
9,833㎡とい う内 容 で あ る。 総 売 上 高 の お よ そ60%が 個 建 て 集 約 混 載
13>前掲誌 「トヨタイズムは永遠か かんぱん方式 を検証す る」20ペー ジ。
14)これら7杜 は毎 月1回 定期的 に連絡会を開いてお り,そ こでは運賃,テ リ トリー,燃 料,高 速
・料 金,人 件費 など,主 に経費 に関わる問題について調整が なされている。 さらに..共同配送の提
案 もでたが,自 動車部品輸送の場合,特 に トヨタのかんばん方式 の場 合.帰 り便 に空箱お よびか
んぱんを積 まないとい けない ため,ま た,ダ イヤ表やル ・ートマ ップによって時 間やル ー トの選択
が最 も効率 的になるように決め られ,1目1車2-3回 転 もまわっているため,共 同輸送あ るい
は帰 り荷 の利用 ということはお こなわれてい ない。
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便 に よる もので,荷 主の9割 は 自動車,自 動車部 品メーカーであ り,併 せて約
330社と取引が ある。 系列 を問 わず,す べ ての完成車 メーカーに納入 を行 って
いるが,主 な着荷主は トヨタであ り,ト ヨタ向けの便が金額ベ ースで 自動車部
品輸送 の85%を占めている。
B杜の配車計画か ら納 入 までのプ ロセスは どうなっているのであ ろう.か。同
社 は,ト ヨタか ら毎月の内示情報 を受 け取 り,毎 月初旬 まで に独 自に日当た り
の生産台数 に作 り直す。 トヨタでは,ラ.インオフす る完成車の台数 レベルでは,
内示情報 と確定情報 との問の乖離が小 さい ため,3.ヶ月前か ら.酎車計画 を作成
している。 しか し,モ デルチェ ンジな どによって,通 常 とは異な るサ イク.ルで
生産計画が変動 する場合 がある。 その よ うな ときは,必 ず トヨタか ら事前 連絡
があ り,.モデ ルチェ ンジや車種打 ち切 りとい った生産計画変動の理由について
の通知 を受 ける ことになっている。 この通知は,生 産計画に非定期的な影響 を
与え る変更が行 われる1ヶ 月前 には トヨタか ら連絡 され,ダ イヤ表の作成 に間
に合 うよう配慮 されてい る。
また,B社 の中継地点 と トヨタとの間では,ど の部品メーカーの どの品番.を,
どれだけいつ どの工場 に納入するか,情 報のや りとりが必 要である。前述 した
ように,ト ヨタで はかん ばんお よびかんぱんサイクルに よってその情轍が与 え
られている。B社 は中継地点か ら先は,そ の.かんばんサ イクルにあわせ て トヨ
タや トヨタ ・グルー プの委託組立企業の各工場へ と納 入 しているが,こ の場合
重量ベ ー.スで も容積ベー.スで も積 載率が高.くなるよ う中継地点 まで集約 してき
た荷 をピ ックアップ して している。そ うす るこ とによって,B社 は平均積載率
を約75-80%まで高めている。
部品 メー カーか ら中継地点 までは,B社 の便が各地域 ごとに積載率 をで きる
限 り高 くして集荷 を行 うようダイヤを組 んでいる。部品 メーカーか ら中継地 に
集荷 され,そ こか ら トヨタの各.E場へ納品 され るまでの期間 は,.近距離便であ
るか遠距離便であるか,荷 量 がま とまっているか少量であ るか などで分 かれる。
近距離である程 度荷 がま とまっている場合 は,お よそ5～6時 間程 度が荷捌 き
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までの待 ち時 間と して計算 されている。 しか し,カ ーオーデ ィオ などオプ シ ョ
ン品になる と,荷 が まとまってお らず生産工場 も三河地区か ら離れている場合
も多 いので,1Wか ら2日 の問で一回 とい うサ イクルで大型 トラ ックを使 って
中継 地点 まで運送 し,そ この倉庫 か ら各完成車工場 まで多 回納入 を行 っている。
つ まり,多 回納入 と高積載率 を両立 させるためには,個 建 て集約混載便 とい う
手段 を用 いて も,5時 間か ら2日 間ほ どの荷量 の在庫が必要 とい うこと.になる。
(3)集約混載便 と車建 て便 との比較
最後に,集 約混載便 あるいは車建て直納便 が,部 品 メーカー,運 送業者,完.
戎車 メー カーのそれぞれに とって持つ意味 について考察す るL%
まず,車 建 て直納便 は,高 積載率で納 入で きる場合,部 品メーカーに とって
は最 も物流 コス トが安 くなる というメリ ットがあ る。ただ し,完 成車 メーカー
があ ま.りにも多頻 度な納 入回数 を要求 してきた り,納.入量 が まとまらなかった
り,発 注の平準化 がな されていなかった りす ると,積 載率は低 くな って も1便
あた りの運送 コス トは変わ らないため,部 品 を梱包 し.たパ レッ トーつあた りに
換算 した場合,高 コス トな運搬手法 となって しまう。
.一方,運 送業者 にとって車建 七直納便 の持つ意味 は,輸 送の形態が非常 に単
純 にな り,運 送業音聞の競 争が単純 な運賃引 き下 げ競争 となるこ.とである。 こ
れまで見 てきたように,比 較的近距離 の調達物流 にお いて,中 小 零細 の運 送業
者が一定 のシェアを握 っているのは このためである と思われ る。
完成車 メーカー にとって車建て便 の持 つ意味 は次の二点であ る。 まず第一 に,
納 入便が 多 くな り,受 け入れヤー ドの管 理 コス トが高 まる危険性 が高 くなるこ
とである。 そ して第二 には,部 品 メーカーが独 自に運送業者 と取引 を行 うため,
完成 車メーカーが 正確 な調達物流 コス トを把握す るこ とが 困難 となることであ
る。すべ ての運送業者の経理状 況 をつかむ ことはそれだけで大量の コス トがか
かって しまう。そ のため,ト ヨタをは じめ とする 日本 の完成車 メー.カー は,最





次 に個建て集約混載便 が部 品メーカー,運 送業 者,完 成車 メーカーの三者 に
とって持 つ意味 につ いて検討す る。..,
まず,部 品メーカーにとっては,積 載 率の リスク を背負 う必要が な く物流 コ
ス トを安定 化 させ る こ とが で きる。 また,荷 が まとまらな くて も完成 車 メ己
カーが 要求す る多頻度納入 に.応じることがで きる とい うメ リッ トがあ る。反面,
集荷 セ ンターにお ける.・時置 きや荷捌 き作業 に よる コス ト上昇 のみ な らず,部
品.メー カ ーが主体 となって輸送費 を ドげる ことが で きな くなるとい う大 きなデ
メ リッ トが存在す る。
運送業者,と くに路線便 の免 許 を持つ.大手運送業者 に とっては,集 約混載便
は積載率の リス クを担 うものの,車 建 てに比較 して割高 な個建て運賃や,車 両
の 回転率上昇 によるメリ ットが大 きい。反 面,巾 小零細の.運送業者は,独 自に
混載 を行 う手段 を持 たないため,大 手路線.便業者の傘.ドに入 らざる をえな くな
る と考 えられ る1η。
完成車 メーカー,と くに トヨタに.とって,個 建て集約混載便 についての評価
.は複雑であ る。 まずデメ リッ トを挙 げる と,集 約混載便 とい う物流の形態では,
中継地点 を経 由するため,ど うして も納品 までの リー ドタイムが長 くなつ.てし
まうことである。 かんばん方式 の場合,帰 り便で空パ レッ トと外 注かんばん と.
を持 ち帰.らなければな らないため,集 約混載 によるタイムロスは2倍 になる。
また,近 年の 自動.車不況 による部品価格の30%低減運動の推進 のために も,集
荷 セ ンター経 由に よるコス ト増 を問題視せ ざる を得ず,最 も納 入コ.ストが小 さ











そのメ リッ トを重視す る意 見 もトヨタ ・グループの中で大 きな位置 を占めて い
る。集約混載便 の完成車 メーカー にとってのメ リッ トは,高 積載率 で多頻度納
入で きる ことで あ り,ま たその ことに よって受 け入れ ヤー ドに入 って くる ト
ラックの混雑 も解消 で きるこ とであ る。
さらに,ト ヨタ ・グループの委託組立企業 の物流管理室長 によれば,集 約混
載便の方は,納 入業者 を..一社 に絞 り込 む可能性 をつ くり出 し,そ してその こ と
は さらに以下の「つ の.メリッ トを生み出す とい う。 まず納入業者一本化が成立
す ると,必 要端 末数が少 な くなることによって,情 報 システムの構築が準戻 し,
電送かんばん化 の速度が高 まる。 さらに第二に,.物流納 入業者 ユ社化 によって一
・括 して部 品調達物流 を管理で きるようになるため,完 成車 メーカーが完全 に
物 流 コス トを把握 で きる ようにな り,物 流改善の進展 が容易 になる。
調達 物流 を集約混載業者 ユ杜 に一本化す ることは メリッ トのみ とは限 らない。
しか し,ど の ような形態 であれ;物 流 コス トの完 全な管理 とい うのは,現 在 の
トヨタ ・グルニプの調達物流 にお ける最終的な 目標 ζな っている と思 われる。
Vお わ り に
以 ヒの考 察か ら,以 下 のこ とが言 えるであろ う。
まず第一に,か んばん方式 は平準化 を原則 と した生 産方式 である。か んばん
方式の持 つ フレキ ジビリティは下流 にあた る組 立工場 における生産 の流れの変
化 に対 する微調整 に限定.され てい る。
第二 に,部 品 メーカーは,ト ヨタによってふ り出 されるかんばんサ イクルを
前提 条件 とした上 で,.その範 囲内で荷量 表,ル ー トマ ップ,ダ イヤ表 といった
物 流管理手段 を用 いて物流 コ界 ト.の管理 ・低 減 をはかっている。 また,車 建 て
で50-60%の積載率 を確保で きない にについては,個 建 てで物流業者 に輸送 を
委託する ことになる。.
第三 に,「第1節 は じめに」 で触 れた"下 請い じめ"説 についてであ るが,
これについては平準化生産が実現 されている限 り,事 実 を反映 しない ものであ
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ると思 われ る。.
ただ し,本 稿 の結論 については以下 に述べ る若干の課題が残 っている。
『 まず第...・に,ト ヨタ部 品調達 システムは平準化生産が原 則である といって も,
かんばん を媒介 に した数量変動が実際 に行 われてい ることである。数量変動の
「微調 整」 の部分 につ いて,よ り詳細 な実証研 究 を行 うとともに,そ れが実現
されるための諸条件 につ いて考察 しなければ ならない。
第二 に,本 稿 では,ト ヨタ調達物流 システムが,歴 史的には何 を契機 に して,
いつ頃 か ら生 じてきたものであるかにつ いて言 及で きなか った。 この点 に関 し
ては,こ の シス テムが成立す る諸条件 を明 らかにす るため に もさらなる研究が
必要で あろう。
